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Abstrakt 
 
Diplomová práce pojednává o kreativitě, inovacích a organizační kultuře. V teoretické části 
jsou vymezeny hlavní pojmy, jejich vzájemné vazby, prvky a bariéry. V praktické části 
je pomocí dotazníkového šetření, vlastního pozorování a rozhovorů se zaměstnanci 
společnosti zjišťován aktuální stav organizační kultury v podniku. Na základě výsledků 
šetření jsou předložena doporučení vedoucí ke zvýšení kreativity zaměstnanců, motivace a 
celkové zkvalitnění stávající úrovně organizační kultury společnosti. 
 
 
Abstract 
 
The diploma thesis deals with the creativity, innovation and organizational culture. In the 
theoretical part are defined the main concepts, their mutual relations, elements and barriers. 
The practical part is checked by questionnaire, own personal observations and interviews with 
employees of the actual status of the organizational culture in the company. Based on the 
survey results are presented recommendations that lead to the increase in the employee 
creativity, motivation and overall improvement of the current level of the organizational 
culture in the company. 
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ÚVOD 
 
 V současnosti můžeme být svědky stále zrychlujících se hospodářských cyklů. 
Toto tempo klade velké nároky na společnosti po celém světě. Všechny se pokoušejí 
najít zaručenou cestu vedoucí ze začarovaného kruhu krize. Bohužel ne všem se to daří. 
Proto jsme v posledních letech svědky krachu spousty podniků, které se mylně 
domnívali, že stačí jen nějaký čas vydržet a opět se dostaví expanze. Ta se sice 
dostavila, ale v jiné formě a v jiný čas, než v jaké ji čekaly. Na druhé straně jsem 
svědky i růstu firem, které pochopili, že změnu musejí hledat sami u sebe. Jedním 
příkladem za všechny je firma Apple, která díky inovativnímu vedení Steva Jobse patří 
na první místo v žebříčku nejinovativnějších firem na světě. Což poukazuje na 
důležitost vedoucích a manažerů. Otázkou dále zůstává, jestli jsou inovační schopnosti 
v rámci týmů a top manažerů ve společnosti Apple dostatečné, aby se i nadále udržely 
na vrcholu.  
 Tím se dostávám k důvodu, proč jsem si toto téma vybral. Kreativitu a inovace 
jsem shledal jako účinnou zbraň proti dnešním konkurenčním podmínkám panujících na 
trhu. Snaha zvýšit kreativitu a inovativnost organizace by měla začínat na úrovni 
jednotlivých zaměstnanců a pokračovat jejich týmovou prací. To však samo o sobě 
nestačí. Proto je jedním z klíčových faktorů úspěchu zvýšení kreativity a inovací na 
organizační úrovni.  
 Vybrané téma je velice rozsáhlé, přesto nenajdeme mnoho publikací, které by se 
zabývaly vztahem organizační kultury ke kreativitě a inovacím. Zdroje zabývající se 
touto oblastí jsou buď mladšího původu nebo v cizím jazyce, což dokazuje aktuálnost 
a vzrůstající význam tohoto oboru.  
 Diplomová práce se v praktické části zabývá vymezením hlavních pojmů. V 
praktické části navazuji na teoretická východiska a pomocí dotazníkového šetření 
analyzuji současný stav organizační kultury ve firmě EPCOS. V závěru práce jsou 
představeny návrhy vedoucí k optimalizaci podnikové kultury s cílem podpořit 
kreativitu a inovace. 
 
"Změnou, kterou hledáme ve světě, se musíme stát my sami". 
Móhandás Karamčand Gándhí (Zdroj:Wikicitaty) 
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1 Vymezení cíle DP a postup zpracování 
 Cílem diplomové práce je na základě analýzy stávající organizační kultury 
v podniku vypracovat návrh na zlepšení, který přispěje ke zvýšení 
konkurenceschopnosti.  
Dílčí cíle diplomové práce: 
- v teoretické části zmapovat poznatky o organizační kultuře a jejím vlivu na kreativitu 
a inovace, 
- v praktické části provést analýzu stávající organizační kultury v podniku, 
- navrhnout změny organizační kultury vedoucí k pozitivní stimulaci kreativity a vzniku 
nových inovací. 
1.1 Metodika DP 
 Teoretická část je zpracována na základě odborné literatury a elektronických 
zdrojů, které jsou zaměřeny na oblast kreativity, inovací a organizační kultury. 
Analytická část je vypracována za pomocí interních dokumentů společnosti 
EPCOS, s. r. o, kterými jsou intranet, webové stránky společnosti TDK, 
vnitropodnikové směrnice a prezenční materiály. Dotazníkové šetření je vypracováno za 
pomoci programu Google Docs. Data jsou pak kvantifikována a vyhodnocena pomocí 
tabulkového softwaru Excel. 
Výsledkem diplomové práce je návrh doporučení pro zvýšení kreativního a 
inovativního myšlení v organizaci a celkově na vylepšení organizační kultury 
společnosti. 
Přínos diplomové práce lze spatřovat v zefektivnění práce a zvýšení 
konkurenceschopnosti společnosti EPCOS, s.r.o. na trhu. 
1.2 Způsoby získávání informací 
a) studium literatury k příslušnému tématu 
- odborná literatura 
- internet 
- firemní materiály,intranet 
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b) konzultace s vedoucím pracovníkem 
c) osobní rozhovory se zaměstnanci 
d) osobní pozorování 
e) konzultace s vedoucím diplomové práce 
f) dotazníkové šetření 
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2 TEORETICKÁ ČÁST 
2.1 Kreativita 
 Pojem kreativita se v posledních letech stále více skloňuje. Můžeme pod něj 
skrýt téměř cokoli. Řada dnešních podniků a organizací staví svoji strategii právě na 
tomto pojmu. Slovo kreativita pochází původně z latinského slova creâre, což znamená 
plodit, tvořit, rodit, zřídit atd. Pokud bychom chtěli nalézt první známky kreativity, tak 
ty se vyskytovaly už několik tisíc let před naším letopočtem. Stačí vzpomenout na 
malby, které se objevovaly na stěnách v jeskyních. Už tenkrát se projevovala kreativita, 
když lidé namáčeli své dlaně do hlíny a tiskli je po stěnách. Od té doby uplynula řada 
let, během nichž se utvářel význam tohoto slova. V dnešní době se s tímto pojmem 
setkáváme v mnoha oborech. Například ve školství, psychologii, filozofii, ekonomii, 
sociologii, technologii atd. V důsledku toho existuje velké množství definic a přístupů, 
se kterými se můžeme setkat. Proto také není jednoduché jednoznačně definovat 
kreativitu neboli tvořivost. Zmiňme si alespoň některé z nich. 
 
Jednu z definic uvádí například Marie Königová: „Kreativita je schopnost 
vytváření nových kulturních, technických, duchovních i materiálních hodnot ve všech 
oborech lidské činnosti. Tvořivost je aktivita, která přináší dosud neznámé a současně 
společensky hodnotné výtvory“ (Königová, 2007, s. 12). 
 
Jiří Pokorný zase uvádí: „Kreativita je oním krokem v myšlení, kdy překonáváme 
bariéry tradičního přístupu a myšlení v řešení problémů. Kreativita je opakem 
šablonovité, stereotypní činnosti opakující se setrvačností, opakem tradičního myšlení 
a rigidního využívání v minulosti ověřených postupů“ (Pokorný, 2004, s. 124). 
 
Malá československá encyklopedie (1984-87) uvádí definici kreativity jako: 
„Produktivní styl myšlení, odrážející se v činnosti člověka, specificky lidská aktivita 
realizovaná v tvůrčím procesu, jehož výsledkem je artefakt (dílo, reálné řešení daného 
problému) vytvořený kreativním jedincem, jedna ze základních psychologických 
potencialit člověka, rozvíjená z první formy dispozice do aktivní a vůli ovládané 
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schopnosti tvůrčí produkce. Kreativní potenciál lze zjišťovat speciálními 
psychologickými testy“ (Malá československá encyklopedie, podle Žák, 2004, s. 28). 
Jako poslední definici bych rád uvedl jednu, která pochází, od amerického 
psychologa Rollo Maye: „Kreativita je proces, který přináší něco nového do bytí. 
Kreativita vyžaduje nadšení a odhodlání. Přináší do našeho podvědomí něco, co bylo 
dříve skryté a směřuje k novému“ (May, 1975, s. 39). 
 
Z výše uvedených definic vyplývá, že tvořivost je proces. Proces, který se odehrává 
v člověku na základě spolupráce, interakce vnějších podnětů a vnitřních stavů, stimulů. 
Výsledkem tohoto procesu je produkt, který je možné charakterizovat pomocí novosti 
a hodnoty. Každý z nás se rodí s instinktem kreativity a je pouze na nás, jak toho 
využijeme. 
2.1.1 Kreativita v 21. století 
 Stále více firem po celém světě se snaží najít zaručený recept, jak zmírnit 
negativní dopady dnešního turbulentního trendu. A není se čemu divit. Během 
posledních let zanikla spousta podniků, které žily v iluzi, že globální trh má takřka 
neomezené absorpční schopnosti. Ty firmy, které dostaly vůbec šanci přežít 
a vystřízlivět, mají možnost přesvědčit se, které teze jsou v byznysu trvalé a které ne. 
Je nezpochybnitelné, že i tato „turbulentní“ doba nám nabízí nové obrovské 
možnosti, ale také na druhé straně obrovské hrozby. Proto můžeme být svědky návratu 
ke kořenům podnikání. Tak jako v nouzi poznáme přítele, tak i krize prověří, jaké 
firemní hodnoty jsou trvalé a co je pouze ničím nepodloženým klamem. Pokud se 
zamyslíme nad tím, které základní zdroje jsou potřebné k podnikání, dojdeme k tomu, 
že se jedná především o kapitál, nápad neboli know-how a lidské zdroje. V souvislosti 
s know-how se velmi úzce pojí kreativita. Právě jedinečnost neboli originalita nápadu 
nás diferencuje od konkurence. Jde o rozdíl, který přinese náš výrobek nebo služba. To 
je to, co vnímá spotřebitel a může nám přinést obrovský úspěch. Je úžasné, pokud se 
firma nachází právě v takovém stavu. Pakliže tak není, musí hledat cesty, jak toho 
dosáhnout případně, jak se vrátit. To, co ji pomůže v tomto směru, je kreativita neboli 
kreativní myšlení, které je vnímáno v posledních letech jako nový typ konkurenční 
výhody. „Jde o konkurenceschopnost založenou na kreativitě. Přestože je kreativita 
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a její vazba na učení a zkušenosti běžně považována za podmínku vzniku a šíření 
inovací, zdůraznění samotné kreativity se stává základem úplně nového směru 
s potenciálem tvorby nového ekonomického paradigmatu tzv. kreativní ekonomiky“ 
(Kloudová, 2009, s. 1). 
Nové informační a komunikační technologie společně s globalizací vytvořily 
předpoklad pro vznik a rozvoj tzv. kreativní ekonomiky, jejímž základem je lidská 
kreativita. Bez lidské kreativity, jež je obsažena v každém novém produktu či v inovaci, 
by nebyl v minulosti zaznamenán žádný pokrok.  
Nacházíme se uprostřed dalších významných ekonomických, sociologických 
a demografických změn. V průběhu minulého století vyspělé ekonomiky prošly 
transformací, od zemědělského systému po systém průmyslový. V důsledku těchto 
změn došlo k velkému přesunu obyvatel z venkovských oblastí do rychle se 
rozvíjejících městských industriálních center. To zapříčinilo rozsáhlé změny 
v demografii, ve společnosti, v ekonomice a kultuře. Opět nás čekají rozsáhlé 
ekonomické a kulturní změny, jejíž hnací silou bude kreativita a inovace. Významnost 
nastupující kreativní ekonomiky podtrhuje i fakt, že v průběhu 20. století došlo v USA k 
nárůstu počtu pracovníků kreativní třídy z 3 milionů v roce 1900 na více než 
desetinásobek. Můžeme také sledovat úbytek dělnické třídy ve prospěch kreativní třídy 
(Florida, 2002, podle Kloudová, 2009). 
Z toho plyne, že se nacházíme v době rozvoje nového sektoru ekonomiky – 
kreativního sektoru, jež je založen na využívání nových technologií a technologickém 
rozvoji a na významném fenoménu – lidské kreativitě. Hlavní zdroj ekonomické růstu je 
spatřován v kreativitě pracovní síly. Kreativní ekonomika je ekonomikou, jež je 
založena na vysokém podílu pracovní síly, jež je motorem inovací a nových přístupů, 
a to jak v oblasti vědy a výzkumu, tak v oblasti podnikatelských nápadů a v oblasti 
umění, kultury či designu. 
 Nejvýznamnějším zdrojem ekonomiky již není pouhé množství práce a kapitálu, 
ale významným pojmem se stává lidská kreativita, jež je pilířem kreativní ekonomiky 
(Kloudová, 2009). 
Z těchto uvedených zdrojů je zřejmé, že kreativita je současný rodící se 
globalizační trend. Jedná se o trend, který se vyznačuje přechodem od průmyslné 
ekonomiky k ekonomice znalostní. Podstatně se tedy mění role lidského faktoru 
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v ekonomice. Jeho význam se stále více přesouvá do oblasti inovací a nápadů, do 
tvořivých, originálních, netradičních způsobů myšlení, které produkují nové idey, 
vytvářející nejvyšší přidanou hodnotu. 
2.1.2 Kritéria kreativity 
Abychom mohli rozeznat, co je a co kreativní není, musíme si stanovit kritéria 
neboli rysy, podle kterých budeme kreativitu posuzovat neboli hodnotit. Většina 
badatelů se shoduje na tom, že mezi určující rysy kreativity patří originalita, užitečnost, 
přiměřenost nebo společenská hodnota. Z hlediska psychologie považujeme za kreativní 
takové jednání nebo uvažování, které splňuje následující kritéria (Žák, 2004): 
 Originalita 
 Správnost 
 Aplikovatelnost - užitečnost 
 Hodnota – přínos 
Originalita 
Každý kreativní proces by měl vyústit v něco nového, např. nový produkt nebo novou 
službu. Tato novost je ale relativní pojem, protože každá nově vytvořená věc obsahuje 
vždy určitý podíl staré věci.  
Správnost 
Pod tímto pojmem rozumíme dodržení zadaných vstupních kritérií, které beze zbytku 
naplňují předem stanovený cíl. 
Aplikovatelnost 
Aby byl výsledek užitečný, musí splňovat nejen praktické využití, ale musí splňovat 
i kritéria správnosti a novosti. 
Hodnota 
Hodnotu v tomto případě můžeme brát jako výsledný přínos. Žák (2004) uvádí hodnotu 
jako nominální kvalitu (akcelerace výroby, zvýšení příjmů nebo zisků) i jako kvalitu 
existenciální (splnění osobního cíle, sebeuvědomění, přínos pro společnost). 
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2.1.3 Struktura kreativity  
 Výzkum kreativity lze rozdělit na čtyři hlavní oblasti, které lze chápat také jako 
čtyři hlavní součásti tvořivosti (Szobiová, 1998; Lokša, Lokšová, 2003). Jedná se o tyto 
aspekty: 
 tvořivá osobnost 
 tvořivý proces 
 tvořivý produkt 
 prostředí podporující tvořivost neboli prokreativní prostředí 
 
 Toto členění odpovídá anglickým „čtyřem P“ – person (ality), process, product, 
press/environment. V této práci se zaměřím především na kreativní osobnost a prostředí 
podporující kreativitu. 
 
 Kreativní osobnost 
 
Kreativním se označuje takový jednotlivec, kterému souhrn vlastností a 
schopností umožňuje vznik nového originálního produktu nebo postupu. Tvořivě 
nadaní a kreativní lidé bývají obvykle nadáni velmi vysokou inteligencí. Mnoho 
psychologů je však přesvědčeno, že existuje jak spodní hranice, pod níž lze jen 
těžko očekávat mimořádnou kreativitu, tak i horní hranice, nad níž se již osoba 
svou kreativitou nijak významně neliší od svých méně nadaných kolegů. Většina 
se shoduje, že touto magickou mezí je IQ 120. 
 
Vysoce kreativní jedince od méně nebo průměrně tvořivých odlišují osobnostní 
charakteristiky. Obecněji je lze chápat jako rysy, které ..„ulehčují a umožňují účinně 
využívat kognitivní komponenty a pomáhat „ukotvit“ fantastické nápady do reality“ 
(Szobiová, 2004, s. 38). 
Dacey a Lennon (2000) uvádějí přehled deseti rysů, které výrazně přispívají k tvořivé 
osobnosti a ovlivňují tvůrčí potenciál jedince:  
 tolerance vůči dvojznačnosti – schopnost orientovat se v neznámé situaci, řešit 
nejasně vymezené a strukturované úkoly, 
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 stimulační svoboda – schopnost opomíjet vymezená pravidla i v případě 
dvojznačnosti situace, díky tomu je jedinec schopen produkovat zcela neobvyklá 
a originální řešení, 
 funkční svoboda – schopnost využívat různé předměty i k jiným účelům, než 
k jakým byly původně určeny 
 flexibilita – schopnost vidět všechny složky problému, flexibilní jedinec je 
otevřený světu a změnám a je připraven takové změny vyvolat, nefixuje se 
pouze na jednu část problému 
 ochota riskovat  
 preference zmatku – tvořivý jedinec upřednostňuje složité a nesouměrné úkoly a 
rád vnáší řád do chaosu na základě svého vlastního systému 
 prodleva uspokojení – schopnost dlouhodobě odkládat uspokojení za účelem 
dosažení větší radosti, uznání a ocenění 
 oproštění se od stereotypu sexuální role – tendence volit určitý druh chování 
podle toho, co vyžaduje daná situace bez ohledu na svou pohlavní roli  
 vytrvalost – schopnost překonávat překážky a zklamání na cestě k cíli 
 odvaha 
Dacey a Lennon (2000) uvádějí i další rysy osobnosti, které se podílí na kreativitě. Jde 
o osoby, které mají následující rysy: 
 jsou vnímavější vůči existenci problémů, 
 mají větší sklony k emočním poruchám, zároveň ale disponují větším 
sebeovládáním, s nímž tyto sklony zvládají, 
 dokáží být ve svém myšlení analytičtí i intuitivní, 
 dokáží uvažovat jak konvergentně (schopnost řešit problémy, na které existuje 
jediná správná odpověď), tak divergentně (schopnost řešit problémy, na které 
existuje mnoho odpovědí, 
 mají vyšší než průměrnou inteligenci, ale zpravidla nedosahují „geniality“, 
 jsou otevřenější vůči zkušenostem a méně se brání přijímání nových informací, 
 cítí se být sami zodpovědní za většinu toho, co se jim přihodí, 
 rádi si hrají a jsou dětmi, 
 častěji se zabývají samostatnými činnostmi, obzvláště v dětství, 
 častěji zpochybňují status quo, 
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 jsou více nezávislí na mínění druhých, 
 méně se bojí vlastních podnětů a skrytých emocí, 
 rádi sami plánují, sami se rozhodují a potřebují minimální trénink a zkušenosti 
s vedením sebe sama, 
 neradi pracují s druhými lidmi a dávají přednost vlastnímu názoru na svoji práci 
před názory druhých; zřídkakdy se dotazují na jejich mínění, 
 zaujímají optimistický postoj vůči komplexním a složitým úkolům, 
 mají nejvíce nápadů v situacích, kdy existuje možnost vyjádřit individuální 
názor; tyto názory často vzbuzují posměch, 
 velmi často trvají na svém navzdory kritice, 
 jsou plodní především za neobvyklých okolností, 
 nejsou nezbytně „nejlepšími“ studenty, 
 jsou originálnější, jejich myšlenky se kvalitativně liší od všech ostatních. 
 
Ovšem není pravidlem, že všichni kreativní lidé disponují všemi těmito rysy, ale 
vykazují jejich značný počet. 
 
Další autor, který se vyjadřuje k této problematice, je Howard (1998). Uvádí zásadní 
rysy tvořivé osobnosti jako je sebekázeň, schopnost odložit požitky, vytrvalost, 
schopnost nezávislého úsudku, schopnost snášet dvouznačnost, samostatnost, 
nepřítomnost stereotypizace mužské a ženské role, vnitřní těžiště kontroly, ochota 
převzít riziko, schopnost začínat sám, nepřítomnost sociální konformity. Howard uvádí 
i překážky tvořivosti, se kterými se u tvořivých jedinců pravděpodobně nesetkáme. 
Jedná se o kritickou povahu, netvůrčí přístup k řešení konfliktů, vysoce rozvinuté 
superego, nevhodný způsob kladení otázek, myšlenkovou rigiditu, neschopnost změnit 
úhel pohledu, potřebu moci a kontroly, pesimismus, špatnou fyzickou kondici a jiné. 
 
 Csikszentmihalyi (1996) popsal „deset paradoxních rysů tvořivé osobnosti“. Jde 
mnohdy o protikladné rysy, což dokazuje, že kreativní osobnost je velmi rozmanitá. Za 
zásadní vlastnost, která tvořivé jedince odlišuje od osob průměrně tvořivých, považuje 
složitost (complexity), ve smyslu existence řady opačných extrémů v rámci jedné 
takové lidské bytosti. Csikszentmihalyi tyto extrémy vyjádřil následovně: 
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1. U tvořivého jedince můžeme sledovat nadmíru energie a zároveň dostatek klidu 
a odpočinku. Csikszentmihalyi to vysvětluje určitou citlivostí k vlastnímu 
biorytmu, vládou nad vlastní energií. Jedná se podle něho o získanou dovednost, 
strategii dosahování cílů. Tvořivý člověk se neřídí kalendářem nebo řádem 
daným zvenčí, ale vlastním biorytmem. 
2. Tvořiví lidé jsou chytří i naivní, moudří i dětinští. Jistá míra emoční a mentální 
nedospělosti jde často ruku v ruce s hlubokými vhledy. 
3. Objevuje se u nich kombinace hravosti a disciplíny. 
4. Pohybují se často v rovině fantazie a představ, ale zachovávají si smysl pro 
realitu. 
5. Mají v sobě rysy extroverze i introverze. 
6. Jsou pyšní (sebejistí), ale skromní, pokud jde o oceňování vlastních úspěchů. 
7. Vymykají se rigidním genderovým stereotypům. Tvořivé ženy vykazují více 
dominance a nezávislosti než jejich vrstevnice, tvořiví muži jsou ve srovnání 
s vrstevníky citlivější a méně agresivní. Nemají jen silné stránky svého pohlaví, 
ale i pohlaví opačného. Tvořiví lidé jsou obecně citlivější i nezávislejší bez 
ohledu na pohlaví. 
8.  Jsou konzervativní i rebelové. Respektují kulturu a tradici, ale snaží se ji 
překročit, riskují a posouvají její hranice. 
9. K vlastní práci pociťují nadšení, ale dokážou se na ni podívat i z odstupu (což je 
důležité pro vnímání nedostatků vlastní práce a jejich nápravu). 
10.  Jsou citliví a otevření, proto zažívají hodně trápení, ale i hodně radosti. 
Cziksentmihalyi uvádí příklad špičkového spisovatele, který skutečně trpí, když 
čte špatnou prózu. Jako příklad obzvláště velkého utrpení Cziksentmihalyi uvádí 
situaci, kdy tito lidé nemohou z nějakého důvodu tvořit anebo cítí, že pramen 
jejich tvořivosti vysychá. 
 
Výčet uvedených osobnostních rysů není rozhodně kompletní. Našli bychom zcela 
určitě řadu dalších, ale to není předmětem této práce.  
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 Prostředí podporující tvořivost 
 
 Někdy se můžeme setkat i s pojmenováním prokreativní prostředí. Z hlediska 
kreativního procesu jde o důležitou oblast. Protože právě kreativní proces je závislý na 
mnoha vnějších a vnitřních podmínkách. Je proto výhodné, dokážeme-li využít 
kladných podmínek a vyhnout se podmínkám záporným. Na mikrosociální úrovni se 
jedná o vliv rodiny, školy a pracovního prostředí, na makrosociální úrovni je to pak 
kulturní a společenské klima a historická epocha. 
 
 Obecně atmosféru příznivou pro tvořivost, tvořivé klima, charakterizuje 
akceptování každého jedince a jeho hodnoty (každý musí mít pocit, že učiteli, 
vedoucímu, ostatním na něm záleží); radost z práce, hravost a optimizmus; i napětí 
a dobrodružství, pokud se nezdůrazňuje disciplína, ale vlastní nápady, myšlenky, řešení; 
dále podpora sebevědomí a sebehodnocení jedinců, rozvíjení zvědavosti, představivosti, 
aktivity; bezpečí a jistota bez úzkosti, strachu; nesoutěživé prostředí; oceňování 
myšlení, tvoření, experimentování; volnost myšlení, stimulace originality; podpora 
spontánnosti, aktivity, iniciativy, spolupráce s jinými; zdravá kritika; možnost podílet se 
na hodnocení (Zelina, Zelinová, 1990). Z toho plyne, že kreativní klima je typem 
sociálního klimatu, ve kterém se jedinec pohybuje. 
 
Zásady pro podporu tvořivého klimatu na pracovišti lze shrnout do následujících pěti 
bodů (Jurčová, Kusá, Kováčová, 1994): 
 
 poskytnutí prostoru pro invenci a rozvíjení nápadů 
 podněcování zvídavosti, podpora tvořivého přístupu k řešení problémů, 
motivace k 
poznávání 
 podporování neobvyklých či výstředních nápadů a řešení 
 schopnost a ochota diskutovat, nabídnout svůj názor a zároveň respektovat 
názory druhých 
 atmosféra pracovní pohody, svobody, spontánnosti, hravosti 
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Konflikty, pracovní tlak, přílišná soutěživost, strach z kritiky kolegů, potlačování 
zvídavosti, 
přísné oddělení práce a zábavy, to vše tvořivost přirozeně potlačuje. Také očekávání 
hodnocení negativně ovlivňuje tvořivý výkon (Lokša, 1998). 
 
Další faktory ovlivňující kreativitu uvádí Dacey (2002). 
 Patří mezi ně:  hodnotná strava. 
hladina hluku – přičemž příliš mnoho hluku působí negativně, 
stejně, jako přílišné ticho. Pozitivní účinek může mít 
modulovaná hudba. 
kladně působí pastelové barvy místnosti 
 
2.1.4 Bariéry tvořivosti 
Nesmírně důležitou částí v otázkách kreativity je problematika bariér, které musí 
tvořivý jedinec překonávat. Tyto bariéry a jejich odstraňování velice úzce souvisí 
s vytvářením vhodných podmínek pro kreativní práci. Abychom mohli úspěšně rozvíjet 
kreativní schopnosti, musíme tyto bariéry nejprve odstranit. Proto je znalost této 
problematiky důležitá. 
 
Pokorný (2006) shrnuje podstatné překážky tvořivosti do čtyř nejvýznamnějších 
bodů, kterými jsou předsudky, nepružnost, zábrany ve vnímání problému a nevhodné 
postoje. Určitou významnost přisuzuje i emocionálním bariérám. Na druhé straně 
pozitivně tvořivost ovlivňují vhodné cíle opírající se o uznávané hodnoty daným 
člověkem a schopnost opuštění konformní zóny, tedy nebát se změny. 
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Známější rozdělení bariér pochází od Provazníka (1999). Ten považuje za jednu 
z nejčastějších překážek kreativity a inovací předpojatost. Jedná se o jednu z nejhorších 
vlastností, která je svým způsobem spojením neznalosti, nedůvěry, závisti a arogance. 
Bariéry kreativity rozdělil do pěti okruhů: 
a) Bariéry kognitivní 
Kognitivní bariéry pramení především z našeho pasivního přejímání starých zvyků 
a transferu šablonovitých myšlenkových postupů. Často používáme staré a osvědčené 
postupy. To všechno může často vést k selhání řešení problémů.  
Kognitivní bariéry se projevují jako: 
- tendence vymezovat problém příliš úzce, 
- stereotypie vnímání, neschopnost nahlížet na problémy z různých stran a 
různými způsoby, problémy s rozpoznáním nejbližších či vzdálenějších vztahů, 
- těžkosti s rozčleněním vymezeného problému do jeho jednotlivých základních 
složek, 
- neschopnost postřehnout či poznat, že to, co se zprvu jeví jako nepodstatné, by 
mohlo představovat významný faktor v řešení problému, 
- chyby při rozlišování mezi příčinami a důsledky. 
 
Je tedy zřejmé, že v této skupině nejde o nedostatek intelektových schopností, ale spíše 
o jakousi psychickou strnulost, setrvačnost, stereotypii, profesionální slepotu. 
b) Bariéry intelektové 
Jedinci s nižší úrovní intelektových schopností mají zároveň nižší tvůrčí invenci. 
Patří sem také neschopnost uplatnit v daném případě přiměřenou intelektuální strategii, 
neschopnost zvolit problému přiměřené prostředky. Další intelektovou bariérou je 
nevyužívání všech informací, resp. nedostatek informací, eventuálně neschopnost 
(neochota, nezájem) ověřit si správnost a nezaujatost informací využívaných k řešení 
problému.  
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c) Bariéry emocionální 
Bariéry emocionální se týkají celkové osobnosti člověka. Jsou méně zjevné a také 
obtížněji z vnějšku identifikovatelné. I jedinec, který dokáže adekvátně vymezit 
problém, který dokáže zvolit povaze problému přiměřenou strategii jeho řešení, může 
mít strach z toho, že udělá chybu, strach z eventuálního nezdaru a z neúspěchu, strach 
z poklesu až úplné ztráty pozice.  
Jako nejzjevnější a nejfrekventovanější z emocionálních bariér bývají uváděny: 
- strach z toho udělat chybu, nebo se dokonce veřejně projevit jako hlupák, 
- touha po sociální jistotě a bezpečí, 
- nedůvěra vůči spolupracovníkům a nadřízeným a strach, obava podřízeného 
před nadřízeným. 
d) Bariéry kulturní 
Kulturní bariéry jsou tvořeny skutečnostmi, které jsou výsledkem dlouhodobého 
společenského vývoje. Patří k nim především: 
- některé tradice (např.: „Takhle to děláme už dvacet let a zatím to vždycky 
stačilo“) 
- některé sociální normy („Hraní je jen pro děti“) 
- někdy až přehnaná orientace na racionalitu („Nefantazíruj a dělej už něco!). 
Tyto kulturní bariéry mohou člověka omezovat ještě dříve, než má vůbec příležitost 
uplatnit tvořivý přístup k práci, v rodinném životě nebo k životu vůbec. Nosíme si je 
často v sobě, ve svém podvědomí či nevědomí. Kulturní bariéry se mohou stát rovněž 
nedílnou součástí podnikové kultury, a tím i významným inhibitorem inovační 
schopnosti dané organizace. 
e) Bariéry prostředí 
Bariéry prostředí zahrnují nedostatky typu vnějších podmínek kreativity. Patří sem 
především: 
- překážky rázu technického 
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- překážky rázu organizačního 
- překážky rázu sociálního 
- přeceňování soutěživosti či spolupráce 
Přehled některých typických verbálních sdělení či slovních obratů, se kterými se lze 
často setkat (někdy bývají označovány jako bariéry pokroku v organizacích): 
- Hleďte si své vlastní práce, nápadů a myšlenek tu máme sami dost. 
- Praxe se ubírá zcela jiným směrem, tomu vy nemůžete rozumět! Z toho přece 
nikdy nic nebude. 
- Snad někdy později, ještě se k tomu určitě někdy vrátíme, ale není vhodná 
situace. 
- Taky mě už napadlo něco podobného. 
 
 K odstranění bariér kreativity přispívají podle M. Königové (2006) analogie, 
které umožňují zjištění shodnosti objektů na základě podobnosti jejich vlastností, i když 
objekty jsou netotožné. Dalším vhodným procesem jsou asociace, konkrétně metoda 
brainstorming založená na volných asociacích a určená pro skupiny k nalezení řešení 
daného problému. Naopak nevhodné spojování pojmů nazýváme bisociace, avšak i na 
základě nevhodného a bizardního spojení lze vyvodit užitečnou asociaci nebo logickou 
reakci. 
 
2.1.5 Vztah motivace ke kreativitě 
 Stále více inovujících podniků si uvědomuje, že je nutné vhodnými metodami 
motivovat a stimulovat své zaměstnance, aby přicházeli s kreativními nápady. 
Organizace tak činí, aby dosáhla trvale, co možná nejvyšší úrovně efektivity pracovního 
výkonu. Jinými slovy chce dosáhnout odpovídajících výsledků, které jsou v očekávání 
managementu. Bohužel přístupy k motivování lidí jsou často podepřeny 
zjednodušenými představami o tom, jak motivace funguje.  
 Proces motivace je mnohem komplikovanější, než se mnozí lidé domnívají. Lidé 
mají různé potřeby, stanovují si různé cíle, aby své potřeby uspokojili, a podnikají různé 
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kroky směřující k naplnění těchto cílů. Je mylné se domnívat, že jeden přístup k 
motivování bude vyhovovat všem lidem. Motivování bude s největší pravděpodobností 
fungovat efektivně, bude li založeno na řádném pochopení a poznání toho, co je ve hře 
(Armstrong, 2009). 
Cílem vedoucích manažerů by tedy mělo být vytvoření vhodné kombinace nástrojů 
motivace tak, aby odpovídaly cílům jednotlivých pracovníků a naplňovaly zároveň i cíle 
organizace. 
Řada z nás se jistě domnívá, že pro všechna povolání zaručeně funguje metoda cukru 
a biče. Avšak tento typ mechanické motivace vždy nefunguje tak, jak bychom 
očekávali. Pro lepší pochopení si uvedeme příklad. 
 
 Představte si, že vstoupíte do místnosti, ve které není nic jiného než stůl a na 
něm zápalky, svíčka a krabička plná připínáčků. Vaším úkolem bude připevnit svíčku 
na zeď. Na první pohled se může zdát, že se jedná o primitivní úkol. Jenže připínáčky 
svíčku přichytit nelze, protože se vosk drolí a odlamuje. Jejich hrot je navíc krátký, aby 
dokázal projít voskem a přichytit svíci do zdi. Po chvíli vás napadne zahřát konec 
svíčky a přichytit ji ke zdi. Bohužel gravitace je silnější a svíčka padá opět ze zdi. 
Řešení existuje a většinu lidí by po chvíli napadlo. Stačí vysypat připínáčky z krabičky, 
připnout ji ke zdi a postavit do ní svíčku. Důvodem, co nás brzdí je takzvaná funkční 
fixace, která nám našeptává, že daná věc vždy plní pouze jednu funkci. V tomto 
případě, že krabička plná připínáčků je jen pomůckou zabraňující jejich povalování po 
stole. 
 Profesor Sam Glucksburg působící na Princeton university se pomocí tohoto 
pokusu rozhodl zkoumat vliv motivace na lidské jednání. Použil k tomu dvě skupiny 
lidí. Oběma sdělil, že bude měřit, za jak dlouho problém vyřeší. První skupině dodal, že 
čas měří proto, aby stanovil průměrnou dobu řešení. Motivace žádná. Zato u druhé 
skupiny se stimuly nešetřil. Nejrychlejším 25 procentům slíbil za hbité vyřešení 
5 dolarů a nejrychlejšímu dokonce 20 dolarů. Výsledný čas byl o tři a půl minuty 
pomalejší než u jedinců, kteří problém řešili bez motivace. Je to právě odměna, která 
tuto skupinu omezila. Stimuluje produktivitu, jen pokud se jedná o úkol nevyžadující 
kreativitu. Jestliže je stanoven jasný cíl a jednoduchá pravidla, cukr a bič, fungují 
přesně tak, jak mají. Odměna totiž ze své podstaty zužuje naše vnímání, nutí nás 
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soustředit se na výsledek a jedinou cestu, jak ho dosáhnout. Ostatní jde stranou. 
Dokázal to ten samý experiment s malou změnou. Stačilo vysypat připínáčky z krabičky 
ven. V tu chvíli namotivovaná skupina nekompromisně vyhrála. 
 U povolání, kde kreativita a originalita hraje zásadní roli, cukr a bič jako 
efektivní motivační faktor selhává. Povolání, kde by tato metoda mohla slavit úspěchy, 
stále častěji vykonávají robotizované jednotky místo lidí (Vlnas, 2009). 
 
 Abychom mohli tomuto problému lépe porozumět, je nutné si nejprve pojem 
motivace objasnit. Jedná se o "psychologický proces, který aktivuje naše chování a dává 
mu účel a směr. Je to interní hnací síla ženoucí nás k uspokojení našich nenaplněných 
potřeb. Je to hnací síla, která nás vede k dosažení osobních a organizačních cílů. Je to 
vůle něčeho dosáhnout." (Šamánková a kol., 2011, s. 16). Armstrong například uvádí, 
že motivace je důvod pro to, abychom něco udělali. Týká se faktorů, které ovlivňují lidi, 
aby se určitým způsobem chovali (Armstrong, 2009, s. 219). 
 
 Většina autorů zabývající se rolí motivace ke kreativitě se shoduje, že správný 
způsob motivace se odehrává pomocí vnitřních stimulů. 
 
 Franková uvádí, že základy koncepci vnitřní a vnější motivace ke kreativitě 
položili Rogers a Crutchfield. Podle něj mohou vnější motivy vyvolat počáteční zaujetí 
jedince úkolem, slouží však jen k poskytnutí dostatečného kontaktu s úkolem, aby 
mohlo dojít k aktivizaci vnitřní motivace. Crutchfield zdůrazňoval, že vnitřní motivace 
se projevuje aktivním zaujetím jedince výzvami úkolu a úplným pohroužením se do 
kreativní aktivity bez ohledu na možné odměny čekající tvůrce při dosažení řešení 
(Franková, 2011). 
Amabile (1983, podle Franková, 2011) zmiňuje vnitřní motivaci jako faktor, 
který ke kreativitě vede, zatímco vnější motivace kreativitu poškozuje. Vnitřní motivaci 
chápeme jako motivaci zapojit se do aktivity primárně pro ni samotnou, protože ji 
jedinec vnímá jako přitažlivou nebo osobně vyzývající. Dokáže ho pohltit, nabudit 
oddanost s intenzivní vazbou k vlastní tvorbě. Naproti tomu je vnější motivace 
definována jako motivace zapojit se do aktivity primárně pro dosažení cíle, který je 
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vzhledem ke kreativní aktivitě vnější. Může to být např. dosažení očekávané odměny 
nebo splnění požadavku (Franková, 2011). 
 
Hlavní komponenty vnitřní motivace : 
 sebeurčení, 
 kompetence, 
 zaujetí úkolem, 
 zvídavost, 
 zájem, 
 radost. 
 
Hlavní komponenty vnější motivace: 
 obavy z kompetencí, 
 hodnocení, 
 uznání, 
 peníze, 
 další hmotné pobídky, 
 omezení ze strany druhých lidí. 
 
 V posledních letech narůstá i počet výzkumů, které poukazují, že v některých 
případech nemusí být vnější motivy pro kreativitu škodlivé. Došlo tím k revizi hypotézy 
vnitřní motivace, která je nyní známa jako princip vnitřní motivace. "Vnitřní motivace 
vede ke kreativitě; kontrolující vnější motivace je pro kreativitu škodlivá, avšak 
informační vnější motivace nebo vnější motivace, která jedincí umožňuje lépe splnit 
úkol, může vést ke kreativitě, zvláště pokud je počáteční úroveň vnitřní motivace 
vysoká" (Amabile, 1996, s. 119, podle Franková, 2001, s. 97). 
  
 Z toho vychází, že u každého jedince je nutné individuálně kombinovat vnější 
způsoby motivace s vnitřními dle jeho charakteru tak, abychom dosáhli požadovaného 
stavu. 
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2.2 Od kreativity k inovacím 
 V souvislosti s předcházející kapitolou o kreativitě vyvstává otázka, jaký je 
rozdíl mezi kreativitou a inovací. Kreativita je chápána jako dovednost, zatímco inovace 
představuje proces, který začíná nápadem nebo představou a poté následují různě stupně 
vývoje, které vyústí do samotné implementace. Kreativita předkládá, přináší, poskytuje 
hrubý intelektuální materiál – myšlenky, koncepty odhalování problému a nové objevy, 
které se mohou proměnit v nové teorie, přístupy, prostředky, nástroje, produkty 
a v budoucnosti se mohou stát základem inovace. Kreativita je samozřejmě součástí 
inovace, nicméně sama o sobě nepostačuje k úspěšnému rozvinutí tvůrčí myšlenky 
k naplnění inovace. Inovace je procesem realizace objevů a produktů kreativity. Proto 
inovace nechápeme pouze jako myšlenku nebo nápad, ale jako implementaci, uvedení 
nápadu v život. 
2.2.1 Inovace 
 Stejně jako u definice kreativity i zde existuje celá řada definic a možností, jak 
tento pojem chápat. Evropská komise používá následující definici: 
 
„Inovace je obnova a rozšíření škály výrobků a služeb a s nimi spojených trhů. 
Vytvoření nových metod výroby, dodávek a distribuce, zavedení změn řízení organizace 
práce, pracovních podmínek a kvalifikace pracovní síly“ (Ministerstvo pro místní 
rozvoj, 2012). 
 
 Inovace dle guru managementu Druckera: „Inovace je specifický nástroj 
podnikatelů, prostředek k využití změny jako příležitosti k zavedení nového produktu 
nebo služby. Lze ji vyučovat jako disciplínu. Lze se jí naučit, lze ji prakticky používat. 
Podnikatelé musí záměrně vyhledávat zdroje inovací, změny a příznaky změn, 
naznačující možností úspěšných inovací. A musejí znát a používat principy úspěšných 
inovací“ (Drucker, 1985, s. 17). 
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 Inovační proces bývá někdy mylně pokládán za výsledek jednorázových nápadů 
geniálních jedinců. Tyto nápady mají sice obrovský, často i rozhodující význam, avšak 
inovační procesy musí být cílevědomě řízeny, jinak buď žádné inovativní myšlenky ani 
nevzniknou, nebo upadnou do zapomenutí, nebo je firma nebude umět efektivně 
realizovat. Řízení inovací se proto musí stát jedním z klíčových úkolů firmy 21. století. 
Top management musí podporovat inovativní myšlenky, které by mohly vytvářet 
prostor pro nové velké příležitost, vyhledávat specializované informace po celém světě, 
vzájemně je propojit – „opylovat“ a podporovat inovativní myšlenky. 
 Úspěšnost inovací závisí především na schopnosti předvídat budoucí vývoj a na 
schopnosti řídit proces změn. 
2.2.2 Inovativní podnik 
 Za inovativní podnik se podle Oslo Manuálu považuje ten, který během daného 
období realizoval jeden technicky nový nebo významně zlepšený výrobek nebo proces. 
Především se jedná o podniky, které se inovacím soustavně věnují, jejich podnikové 
strategie se opírají o kreativitu jejich zaměstnanců a zaměřuji se na zvyšování hodnoty 
pro zákazníka (Oslo Manuál, 2005). 
 Inovativní organizaci charakterizuje také přístup k lidem, jako k největšímu 
aktivu co firma "vlastní". Vypovídá to o tom, že organizace je zaměřená na kreativní 
činnost. Tato organizace využívá spolupráci, která je vytvářena při týmové práci. Často 
mají tyto organizace inovátora (osobnost), která kolem sebe nabaluje další tvůrčí 
pracovníky. 
 Pokud chce být podnik neustále inovativní, musí nezbytně přijmout inovace 
jakou součást svého podniku. Jedině tak může zajistit, že inovace bude trvale udržitelná 
a zajistí dlouhodobý přínos. Mezi klíčové součásti utváření inovativní organizace viz 
obrázek č. 3, patří především kultura, strategické cíle, vedení, zapojení, dovednosti 
zaměstnanců a zefektivněné procesy. To vše s důrazem na inovativnost.  
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Obrázek č. 1: Inovativní firma (Zdroj: http://www.capability.cz/cs/inovace-a-design/inovacni-
akademie/implementace-inovaci/) 
 Franková (2011) ve své knize uvádí, že existují dva diametrálně odlišné typy 
organizací. Jedny jsou označovány jako mechanické a druhé organické. Mechanické 
mají jasnou strukturu řízení. Odpovědnost spočívá na horní části hierarchie. Úkoly jsou 
přidělovány podle specializací a komunikace probíhá vertikálně, stejně jako požadavek 
na loajalitu vůči nadřízeným. Oproti tomu organická organizace je schopna se 
přizpůsobit nestabilním podmínkám. Vyznačuje se neustálým přizpůsobováním. 
Komunikace zde probíhá podle potřeby. 
Peters a Waterman (1982, dle Franková, 2011) na základě svých studií zjistili, že 
existuje osm atributů, které nejpřesněji charakterizují vynikající inovativní společnosti. 
Jedná se o: 
 
1. zaujetí pro činnost (organizace preferuje akci a experimentální přitup), 
2. orientace na zákazníka (organizace udržuje blízký kontakt se zákazníky), 
3. vnitřní autonomie a podnikavost (organizace si pěstuje mnoho vůdců 
a inovátorů, podporuje kreativitu u každého, toleruje i případné chyby), 
4. oceňování zaměstnanců (organizace považuje tzv. řadové pracovníky za 
základní zdroj kvality a zvyšování produktivity a v každém vidí zdroj nápadů), 
5. důraz na základní organizační hodnoty (manažeři organizace se v přímém 
kontaktu s pracovištěm přesvědčují o tom, zda pracovníci respektují hodnoty 
nejvíce ceněné hodnoty organizace), 
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6. podnikání ve známé oblasti (organizace se zaměřuje na tuto oblast podnikání, 
kterou zná), 
7. jednoduchá organizační struktura (základní formy a systémy organizace jsou 
jednoduché, málo členů na vrcholové úrovni), 
8. volné a zároveň pevné vedení (organizace je současně centralizovaná 
i decentralizovaná; z větší části přesunula autonomii na úroveň provozů a dílen 
nebo vývojových týmů). 
 
2.2.3 Typy inovací 
 V odborné literatuře se můžeme setkat s různorodými pohledy, podle kterých lze 
inovace kategorizovat. Vzhledem k zaměření této diplomové práce není nutné uvést 
vyčerpávající výčet všech možných inovačních kategorií. Proto si vystačíme s nejčastěji 
využívanými. 
 Klasifikace z věcného hlediska 
 Tato typologie vychází z Oslo Manuálu. Jedná se o soubor pokynů, který je 
používán při tvorbě mezinárodních srovnatelných ukazatelů o inovacích a jeho úkolem 
je poskytnout standard pro průběh statistických šetření tak, aby byla zajištěná 
mezinárodní srovnatelnost dat. Slouží také jako výpomoc novým členům. Manuál byl 
vytvořen ve spolupráci OECD a Evropské komise a je jedním z mnoha 
metodologických manuálů OECD. Zmíněný Oslo Manuál definuje z věcného hlediska 
následující 4 typy inovací: 
 
1. Produktová inovace – představuje „…zavedení výrobků nebo služeb, které jsou 
nové nebo obsahují významné vylepšení vzhledem k jeho charakteristikám nebo 
zamýšlenému použití. Jedná se o výrazné zlepšení technických specifikací, 
součástí, materiálů, zabudovaného softwaru, uživatelské vstřícnosti a dalších 
funkčních charakteristik.“ (Oslo Manuál, 2005, str. 48) Toto pojetí tedy 
považuje za produktové inovace zavedení zcela nových produktů (či služeb), ale 
i výrazné zlepšení vlastností již existujících produktů (služeb). 
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2. Procesní inovace – jedná se o „…zavedení nového nebo podstatného zlepšení 
výrobního procesu nebo způsobu distribuce. Procesní inovace zahrnují také 
zavedení nových nebo zlepšených metod pro vytváření a poskytování služeb.“ 
(Oslo Manuál, 2005, str. 49) Implementace procesní inovace se projeví např. ve 
snížení jednotkových výrobních nákladů, vyšší kvalitě, vyšší efektivnosti 
výrobního procesu. 
 
3. Marketingová inovace – „je zavedení nové marketingové metody, která 
zahrnuje významné změny v designu produktu nebo balení, umístění produktu na 
trhu, změny v propagaci nebo oceňování produktu. Marketingové inovace se 
zaměřují na lepší pochopení potřeb zákazníků, otevírání nových trhů nebo nové 
umístění produktu na trhu s cílem zvýšit objem prodeje. Charakteristickým 
rysem marketingové inovace (ve srovnání s ostatními změnami marketingových 
nástrojů v podniku) je zavedení takových marketingových metod, které ještě 
nebyly v daném podniku používány. Marketingová inovace musí být součástí 
nového marketingového konceptu nebo strategie, která reprezentuje významný 
odklon od současných marketingových technik. Marketingová metoda může být 
zcela nově vyvinuta daným podnikem nebo přijata od jiného podniku.“ (Oslo 
Manuál, 2005, str. 49 – 50) 
4. Organizační inovace – „ představuje implementaci nových organizačních 
metod v rámci podnikových postupů, změny v organizaci pracovišť nebo 
v oblasti externích vztahů. Organizačních inovací lze využít ke zvýšení výkonu 
daného podniku, např. jako důsledek snížení administrativních či transakčních 
nákladů, zvýšení produktivity práce… Hlavním znakem, který odlišuje 
organizační inovaci od ostatních organizačních změn prováděných v podniku, je 
implementace takové organizační metody, která nebyla dříve v podniku 
využívána, a o jejímž zavedení rozhodoval management podniku na strategické 
úrovni.“ (Oslo Manuál, 2005, str. 51) 
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Oslo Manuál řadí produktové a procesní inovace do kategorie technických inovací, 
marketingové a organizační inovace se řadí k inovacím netechnickým. 
 Inovace podle stupně novosti 
Vlček (2008) rozdělil inovace podle stupně novosti následovně: 
 
1) Přírůstková inovace - u výrobce vyžaduje jen malé nároky na novou 
technologii, která produkuje výrobky s malými výhodami a užitky pro 
uživatele a nevyžaduje změny návyků uživatele. Inovaci zákazník téměř 
nebo vůbec nevnímá. 
 
2) Technické (výrobní, technologické) inovace - u výrobce vyžaduje velké 
změny v technologii (inovace výrobního procesu), která produkuje 
výrobky s malými výhodami a užitky pro zákazníka. 
 
3) Aplikační (uživatelské) inovace - u výrobce nevyžadují nové 
technologie, ale jsou zcela nové svými užitky (funkcemi) pro zákazníky 
a proto znamenají změny v užívání těchto výrobků. 
 
4) Radikální inovace - u výrobce znamená realizaci vysokých řádů inovací 
výrobního procesu, který produkuje výrobky zcela nových pro výrobce 
i pro zákazníka. Radikální inovace vyžadují často změny v uživatelských 
zvycích zákazníků. Jsou poměrně vzácné. 
2.2.4 Inovační proces 
 Inovace je proces, nikoliv jednotlivá událost. Tento proces zahrnuje širokou 
škálu aktivit realizovaných od samotného prvotního nápadu až po jeho implantaci 
a uvedení v život. Inovační proces, kterému se v této části věnuji, je obecného 
charakteru. Proto je univerzálně použitelný napříč všemi podniky při zavádění různých 
inovací. Inovační proces je zde chápán jako koloběh. Důvod je prostý, cílem každého 
podniku je neustálý růst hodnoty pro zákazníka, proto by měl i inovační proces probíhat 
permanentně a podnik se ho musí naučit řídit. 
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Struktura úspěšného inovačního procesu musí zahrnovat tyto fáze: 
1. Průzkum – jde o první fázi, která vychází ze systematického a cíleného 
vyhledávání příležitostí. Sledování se soustřeďuje jak na externí, tak i na 
interní prostředí. 
 
2. Výběr (rozhodnutí) – představuje rozhodnutí o nalezených 
potencionálních příležitostech. Úkolem tohoto kroku je rozhodnout, které 
příležitosti podnik využije v souladu se strategií organizace. Tento krok je 
zvláště důležitý, protože podnik musí zvážit všechna rizika, která s sebou 
zvolená inovace přinese. 
 
3. Implementace 
a. Získávání znalostí – cílem této fáze je získávání a prověřování 
nových znalostí, jejich analýza a následné vyústění v prvotní 
koncept inovace, ze kterého bude vycházet navazující realizační 
fáze. Není vyloučené, že bude tento koncept v následujícím 
průběhu upraven či dokonce nepoužitelný. Jde tedy o proces, kdy 
jsou původní invence (nápady, myšlenky) transferovány a nabývají 
reálných hodnot. 
b. Realizace – jedná se o nejdůležitější etapu v inovačním procesu. 
V této části se musejí využít všechny získané znalosti během fáze 
předchozí. Tyto myšlenky jsou poprvé koncepčně otestovány 
formou prototypů nebo vzorků a diskuzemi s ostatními (zákazníci, 
klienti, odborníci). 
c. Uvedení a udržení – výsledný produkt je představen a nabídnut 
k prodeji na otevřeném trhu. Za úspěšné inovace lez považovat ty, 
které jsou kladně přijaty trhem, ať už externím, či interním. 
4. Učení a opětovná inovace – uvedení inovace na trh má dle Tidda (2007) 
dva možné výsledky: 
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I. Inovace nebude příznivě přijata – v takové situaci je nezbytné 
shromáždit nejvíce informací o tom, co způsobilo selhání a co je 
nezbytné změnit při dalším inovačním procesu. 
II. Inovace bude příznivě přijata – v tomto případě máme možnost 
využít takto úspěšný model inovace a v dalším procesu jej 
dodatečně vylepšit. 
 
K závěru bych chtěl ještě zdůraznit, že velmi důležité je, aby byl inovační 
proces vyhodnocen. Můžeme tak poukázat na chyby a poučit se z nich 
a předejít jejich opakování v dalších inovačních projektech. Záměrně jsem 
zde nepoužil slovo „poslední fáze“, protože klíčem k dosažení úspěchu je 
nutné, aby inovační proces probíhal permanentně v cyklu. 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 Obrázek č. 2: Inovační proces (Zdroj: vlastní tvorba, 2012. Vychází z TIDD, BESSANT, PAVITT 2007  
 
2.2.5 Bariéry inovačního procesu 
 Stejně jako u tvořivosti, tak i u inovací existuje několik překážek, které můžou 
omezovat nebo bránit podnikům v zavádění jakýchkoliv inovací. Bariéry inovačních 
procesů chápeme jako jakékoliv omezující faktory, které negativním způsobem 
ovlivňují některou z etap inovačního procesu. Může se jednat jak o vnitřní, tak i vnější.  
Oslo Manuál rozděluje jednotlivé negativní faktory do pěti hlavních skupin. Jsou to: 
 
1. Nákladové (nedostatek vnějších či vnitřních zdrojů, příliš vysoké náklady, …). 
Průzkum Výběr Implementace Učení, re-inovace 
Získávání znalostí 
Realizace 
Uvedení a udržení 
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2. Znalostní (nedostatek kvalifikovaných pracovníků, organizační rigidita, …). 
3. Tržní (nejistá poptávka po inovovaném zboží, …). 
4. Institucionální (nedostatečná infrastruktura, legislativa, nadměrná regulace, 
…). 
5. Ostatní (není třeba inovovat z ostatních důvodů). 
2.2.6 Budování inovační infrastruktury společností 21. století 
 Každá organizace, která chce patřit mezi inovativní firmy na trhu, se musí 
soustředit na budování vhodné infrastruktury. V žádném případě se nemůže řídit 
pravidly, která jsou už v daném oboru zaběhlá. Je nezbytné vyjet ze zaběhlých kolejí 
a vytvořit si svá vlastní, opustit vše zastaralé, tak jak to uvádí v přikázáních 
M.J.Kiernan, 1998, podle Bartes, 2008, která následně doslovně cituji: 
 
1. Neřiďte se pravidly převládajícími ve vašem oboru. Vytyčte si svá vlastní 
pravidla a přinuťte ostatní, aby vás následovali! Vytvořte nový konkurenční 
prostor, bitvy o statické trhy jsou minulostí. Inovuj, nebo nepřežiješ! Vytvořte 
vědomé strategie a mechanismy podporující neustálé inovace. Jednoduše nemáte 
nárok usnout na vavřínech, nejúspěšnější podniky nepřetržitě inovují 
a překonávají samy sebe. 
2. Prozkoumejte svůj podnik, najděte skrytá strategická aktiva a vytěžte z nich, co 
se dá. Výjimečné společnosti nacházejí hodnotový potenciál tam, kde ho ostatní 
přehlédli, a umějí jej uvolnit a využít. Někdy jsou skryté hodnoty uvnitř 
podniku, jindy vně. Ať je to jakkoli, skutečný inovátor je objeví nebo si je 
vytvoří. 
3. Zaměřte se na rychlost a akceschopnost. Analýzy a rozbory jsou pěkné 
a užitečné, ale bez realizace se nikam nedostanete - měli byste si raději pospíšit. 
V dnešním světě je mnohem lepší jít z 80 procent správnou cestou a jít rychle 
než mít 100% jistotu, ale tříměsíční zpoždění. 
4. Buďte proaktivní a experimentujte. Doby, kdy jste mohli spoléhat na velikost 
a pověst svého podniku a čekat, až vám příležitost spadne do klína, jsou pryč. 
Musíte vyrazit do útoku a dát věci do pohybu. 
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5. Bořte hranice. „Virtuální" společnosti 21. století překračují interní hranice, které 
tak často dělí zaměstnance, oddělení a odbory. Také hranice mezi podniky 
a jejich vnějšími dodavateli, zákazníky a někdy dokonce i konkurenty se 
povážlivě kymácejí. 
6. Neustále využívejte všech svých zaměstnanců a všeho, co umějí. Profesoři 
obchodních univerzit na Harvardu, Stanfordu a INSEAD (ve Francii) to nazývají 
„posílením pravomocí". Běžní smrtelníci tomu prostě říkají „dát větší 
rozhodovací možnosti i zdroje" svým lidem v přední linii a nejblíže reálnému 
dění, a nechat je, ať si s tím poradí. 
7. Globalizujte svou reálnou i vědomostní základnu. Nejrychleji se rozvíjející trhy 
dnešního světa jsou nejen za hranicemi Severní Ameriky, ale i za hranicemi 
zemí OECD. Ani společnost General Electric už nedokáže přežít, aniž by 
působila na více než jediném trhu. Váš podnik to určitě nepřežije. 
8. Přiznejte si, že ekoprůmyslová revoluce se dotýká každého z nás. Po celém světě 
se každým dnem zužují vazby mezi aspekty životního prostředí, 
konkurenceschopností a na to navazujícími finančními výsledky. Přední 
společnosti přetvářejí šetrný přístup k životnímu prostředí v mocnou 
konkurenční zbraň. Účinné vyvážení ekologických rizik a investičních 
příležitostí může představovat rozdíl mezi předběhnutím vašich obchodních 
a investičních konkurentů a zaostáváním.  
9. Udělejte z nepřetržitého vzdělávání podnikové náboženství. Jedinou skutečně 
udržitelnou konkurenční výhodou bude nakonec vaše schopnost učit se rychleji 
a lépe než vaši konkurenti a přetvářet nově nabyté vědomosti do nových 
výrobků, služeb a technologií dříve, než konkurence dokáže napodobit vaši 
poslední inovaci. 
10. Vytvořte si nástroje sledování strategických přínosů. Každý hlupák dokáže dát 
dohromady čísla ukazující produkci a zisk za uplynulé čtvrtletí, ale ta vám 
v nejlepším případě poskytnou statický a povrchní přehled včerejších událostí. 
Když se místo toho zaměříte na klíčové strategické a ziskové faktory, které 
odhalují skutečnou dynamiku vašeho podnikání, můžete nasměrovat svou 
energii na to, co opravdu rozhoduje o budoucím úspěchu vašeho podniku. 
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2.3 Organizační kultura 
 Chtějí-li organizace zvýšit svou konkurenceschopnost, výkonnost a efektivitu 
pomocí kreativity a inovací, je nezbytné, aby se zaměřily na formování podmínek 
pracovního prostředí podporujících kreativitu a inovace. Důraz je třeba klást i na 
neustálé zdokonalování a monitorování, které je třeba vyhodnocovat. Jedním 
z klíčových faktorů, který organizační kreativitu a inovace ovlivňují je právě 
organizační kultura 
 
 Tak jako tomu bylo u definice kreativity a inovace, tak i u vymezení pojmu 
organizační kultura bychom našli řadu definic. Přestože se definováním zabývalo 
mnoho badatelů, nedospěli k jednotnému závěru. Záleží především na úhlu pohledu. Do 
managementu bylo toto slovo přeneseno z kulturní antropologie, uplatňovány jsou zde 
ovšem rovněž poznatky dalších oborů, a to hlavně sociologie a psychologie. O spojení 
organizace a kultury se začalo více mluvit na počátku osmdesátých let, přestože první 
zmínky v literatuře pocházejí z let šedesátých. Jedním z důvodů, proč američtí manažeři 
zaměřili svou pozornost na aspekty organizační kultury, byl "japonský ekonomický 
zázrak" (Lukášová, Nový a kol., 2004). V odborné literatuře se můžeme setkat se dvěma 
způsoby, jak může být nahlíženo na organizační kulturu. Prvním je přístup interpretativní. 
Na organizační kulturu je nahlíženo jako na "něco, čím organizace je". Za prvky kultury 
jsou považovány veškeré rysy organizace, souhrn idejí, vizí, názoru, hodnot, postojů 
a norem). Naproti tomu je tzv. objektivistický přístup. Kde se na organizační kulturu 
nahlíží jako na "něco, co organizace má". Objektivistické paradigma vnímá kulturu jako 
proměnnou, která ovlivňuje fungování organizace a která může být cíleně utvářena 
(ibid.). Obecně je ale firemní kultura považována za důležitý nástroj řízení, který lze 
poznat, různě ovlivňovat, řídit a měnit (Tureckiová, 2004). 
 
2.3.1 Vymezení pojmu 
Jak už jsme si řekli v úvodu této kapitoly, pojem organizační kultura je vymezován 
řadou definic. Níže uvádím definice nejčastěji citovaných autorů. Organizační kulturu 
tedy můžeme chápat jako: 
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"vzorec sdílených základních přesvědčení, které si skupina osvojila při řešení problémů 
externí adaptace a interní integrace a které se natolik osvědčily, že jsou považovány za 
platné a jsou předávány novým členům organizace jako způsob vnímání, myšlení 
a cítění, který je ve vztahu k těmto problémům správný" (Schein, 1983, dle Lukášová, 
Nový a kol., 2004, s. 22); 
 
„obecně sdílené a relativně stabilní názory, postoje a hodnoty, které existují 
v organizaci“, přičemž „kultura determinuje procesy rozhodování a řešení problémů 
v organizaci, ovlivňuje cíle, nástroje a způsoby jednání, je zdrojem motivace 
a demotivace, spokojenosti a nespokojenosti“ (Williams, Dobson a Walters, 1989 podle 
Lukášová, Nový a kol., 2004, s. 21);  
 
„firemní kultura se týká způsobu, jakým je práce vykonávána a způsobu, jak se zachází 
s lidmi, který vychází z hluboko zakořeněných představ o tom, jak se má práce 
organizovat, jakým způsobem se má uplatňovat moc v organizaci, jak odměňovat a řídit 
lidi. To všechno ovlivňuje (existující) žebříček hodnot a tradice dané organizace“ 
(Mazák, 2010, s. 10). 
 
 Z uvedených definic můžeme vidět, že většina má charakter výčtu základních prvků 
organizační kultury, některé pak podtrhují určité funkce kultury. Obecně lze říci, že drtivá 
většina definic uznávaných autorů v oblasti organizační kultury dospěla k formulaci tří 
nejobecnějších trendů: chápání organizační kultury jako způsobu, jakým lidé v organizaci 
jednají, nebo jako způsob, jakým lidé v organizaci myslí, příp. kombinace obojího 
(Lukášová, Nový a kol., 2004). 
 
Zobecníme-li současné pojetí organizační kultury, můžeme konstatovat, že organizační 
kulturu lze chápat jako: 
 
 "soubor základních přesvědčení, hodnot, postojů a norem chování, 
 které jsou sdíleny v rámci organizace a 
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 které se projevují v myšlení, cítění a chování členů organizace a v artefaktech 
(tj. výtvorech) materiální a nemateriální povahy" (Lukášová, Nový a kol., 2004, 
s. 22). 
2.3.2 Prvky organizační kultury 
Jednotlivé prvky organizační kultury nejsou autory zcela shodně a jednotně 
kategorizovány, nicméně, jak už naznačila poslední definice, nejčastěji jsou za ně 
považovány: základní předpoklady, hodnoty, normy, postoje a dále vnější 
manifestace kultury, které se označují jako artefakty materiální a nemateriální povahy 
(Lukášová, Nový a kol., 2004). 
Mezi artefakty materiální povahy patří obvykle architektura budovy (vnější i vnitřní), 
vybavení a uspořádání veřejných prostor, vybavení pracovišť, dekorace, reklamní 
dokumenty, brožury, produkty, loga, vizitky atd. Naopak k artefaktům nemateriálové 
povahy řadíme jazyk, historky, mýty, firemní hrdiny, zvyky, rituály, ceremoniály, 
způsoby komunikace (ibid.). Artefakty patří mezi vrstvu, která "prodává" firemní 
kulturu vnějším pozorovatelům i významným vnějším partnerům firmy, jako jsou 
zákazníci, potenciální i stávající zaměstnanci, zájmové a nátlakové skupiny, atd. 
(Tureckiová, 2004). Tyto artefakty jsou lehce ovlivnitelné, ale v praxi bohužel většina 
organizací končí u stejnokroje nebo etického kodexu, přestože je třeba zabývat se 
organizační kulturou v rozsáhlejším kontextu. Nutno poznamenat, že ne všichni autoři 
se na takovém rozložení shodují, proto se můžeme setkat s odlišným rozdělením, kde se 
i navíc můžou pojmy překrývat. 
 
Základní předpoklady někdy též označované jako základní přesvědčení jsou 
"zafixované představy o fungování reality, které lidé v organizaci považují za naprosto 
samozřejmé, pravdivé a nezpochybnitelné. Fungují zcela automaticky as jsou velmi 
stabilní a odolné vůči změně" (Franková, 2011, s. 185, podle Lukášová, 2010). 
 
Hodnoty představují nejhlubší úroveň kultury. Jde o obecné vědomí toho, co lidé 
v organizaci považují za dobré nebo špatné, za přijatelné nebo nepřijatelné. Obsah 
organizační kultury tvoří "soustava hodnot, které jsou v organizaci reálně v daném čase 
sdíleny a promítají se do každodenního chování lidí v organizaci" (Lukášová, 2010, 
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s. 22). Projevují se ve stanoviscích a postojích, které lidé v organizaci zaujímají. V 
mnoha organizacích panuje nesoulad mezi hodnotami deklarovanými a hodnotami 
skutečně zastávanými. Příčinou tohoto nesouladu může být, že lidé se ve skutečnosti 
neztotožňují s deklarovanými firemními hodnotami, ale i to, že hodnoty, které 
management deklaruje, jsou pouhými aspiracemi. Skutečný obsah kultury ovšem tvoří 
soustava hodnot, které jsou v podniku reálně v daném čase sdíleny a promítají se do 
každodenního chovaní lidí v organizaci (ibid). 
 
Normy chování chápeme jako nepsaná pravidla nebo zásady chování v určitých 
situacích, které skupina akceptuje. V tomto případě se nejedná o formální normy 
stanovené organizací, ale o neformální pravidla chování, která zaměstnanci sdílejí, 
jejichž dodržování je ve skupině "odměňováno" a nedodržování "trestáno". Přitom trest 
nebo odměna má charakter citový - k těm, kteří normy dodržují, se ostatní v organizaci 
chovají vstřícně a přátelsky, naopak k těm kteří je nedodržují, se chovají nevšímavě, 
odmítavě, až nepřátelsky. Pro organizaci mají skupinové normy chování zásadní 
význam. Vymezují chování, které v organizaci je a není přijatelné, čímž regulují 
každodenní chování pracovníků a zajišťují stabilní a předvídatelné pracovní prostředí. 
Je-li jejich obsah takový, že podporuje výkonnost organizace, snižuje se nutnost 
vytvářet formální kontrolní systémy (ibid.) 
 
Postoje jsou pohotovostní přístupy v příslušném jednání ke vztahu k pozitivním nebo 
negativním pocitům, které se týkají nějaké osoby, věci, události či problému (Lukášová, 
Nový a kol., 2004). 
 
Jazyk, který je užíván v organizaci, odráží zastávané hodnoty v podniku, míru 
formálnosti nebo neformálnosti vztahů. Sdílené chápání významového obsahu 
užívaných pojmů, které souvisí s odvětvím, kterému se podnik věnuje, je projevem silné 
organizační kultury a je důležitým ukazatelem vzájemného porozumění vnitřní 
koordinace v podniku. V organizace dochází i k tomu, že uvnitř jednotlivých útvarů je 
určitý pojem chápán jednotně, avšak panují zde rozdílné představy o obsahu pojmu 
mezi těmito útvary. Tento projev se naznačuje existenci subkultur a bývá častým 
zdrojem vnitroorganizačních konfliktů (Lukášová, 2010). 
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Zvyky, rituály, ceremoniály jsou ustálené vzorce chování, které jsou v organizaci 
udržovány a předávány. Jako součást kultury, napomáhají hladkému fungování 
organizace, snižují nejistotu pracovníků, vytvářejí stabilní a předvídatelné prostředí 
a umožňují zaměstnancům vytváření vlastní identity.  
Příkladem zvyků mohou být oslavy narozenin nebo vánoční večírky. Rituály jsou 
prakticky totéž, ovšem mají navíc i symbolickou hodnotu. Odehrávají se na určitém 
místě, v určitém čase a zahrnují způsoby chování, které jsou očekávány. Jedná se 
například o rituál zdravení, či komunikační rituály. Rituálem může být i hlasování na 
poradě nebo přijímání nového zaměstnance do organizace. Rituály zabezpečují 
zavedené pořádky a posilují mocenské struktury (Lukášová, Nový a kol., 2004). 
Tureckiová (2004) rozděluje rituály na informační (vedení porad, způsob schvalování 
dokumentů), motivační (vyhlašování nejlepších pracovníků, věcné dary) a společensko 
rozvojové (firemní dny, firemní večírky). 
 
Historky a mýty. Historky bývají často převyprávěné a přibarvené příběhy, které se 
odehrály v minulosti. Často se setkáváme s tím, že různí lidé je podávají různým 
způsobem, takže interpretace obsahu je velmi obtížná. Badatelé je považují za důležitý 
indikátor předpokladů, hodnot a norem akceptovaných v organizaci a důsledků, které 
přináší jejich nedodržování. Historky považujeme za významný indikátor a nástroj 
předávání kultury. Je to dáno tím, že jsou pro pracovníky emocionálně přitažlivé, tudíž 
velmi lehce zapamatovatelné. V každé organizaci existují také mýty. Jde o způsob 
uvažování či výklad, objasňující žádoucí či nežádoucí chování v organizaci. Vznikají, 
protože lidé potřebují něčemu věřit. Od historek se liší smyšleným obsahem, který nemá 
racionální základ. Příkladem mýtu může být, že nějaká manažerská metoda skvěle 
funguje, aniž by kdo změřil její skutečný přínos (Lukášová, Nový a kol., 2004). 
 
Někdy se také uvádějí hrdinové. Jedná se o skutečné popř. imaginární postavy, které 
slouží jako model ideálního chování a jako nositelé tradice. Slouží jako vzor ideálního 
zaměstnance či manažera a zároveň podporují motivaci zaměstnanců. Často jsou jimi 
zakladatelé společnosti (Vysekalová, Mikeš, 2009). 
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Podniková kultura má také svůj obsah a sílu. Obsah podnikové kultury představují 
jednotlivé výše uvedené prvky včetně jejich zastoupení v podniku. Sílou organizační 
kultury rozumíme, nakolik jsou dané předpoklady, hodnoty, normy sdíleny a vnímány 
v organizaci. Má značný dopad na myšlení a chování zaměstnanců. Pokud je pozitivní, 
může být velkou výhodou, avšak pokud posiluje nepříznivé chování, může naopak 
škodit. Slabá kultura může být příčinou nejasných pravidel a cílů podniku. Vytváří tak 
konflikty a chaos (Lukášová, Nový a kol., 2004). 
Ať už je podniková kultura slabá nebo silná, vzniká vždy především jako důsledek 
určitého manažerského stylu (Urban, 2008). 
 
2.3.3 Rysy úspěšné kultury podporující kreativitu a inovace 
Je-li naším cílem utváření prokreativní organizační kultury, je důležité znát její základní 
projevy. Některé projevy se můžou v závislosti na strategii firmy nebo odvětví lišit. Ve 
světě neexistuje univerzální firemní kultura. Nelze tedy jednoznačně vymezit úspěšnou 
firemní kulturu, která bude použitelná pro všechny typy organizace. Nicméně mezi 
hlavní charakteristické rysy organizační kultury podporující kreativitu a inovace dle 
Frankové (2011) patří: 
 
 podpora zaměstnanců ze strany managementu 
 stimulační systém podporující kreativitu a inovace 
 optimální tlak pracovní zátěže. 
Podpora zaměstnanců ze strany managementu patří mezí klíčovou charakteristiku 
organizační kultury podporující kreativitu a inovace, protože utváří a posiluje důvěru 
zaměstnanců v management. Tato důvěra je pro efektivitu působení organizační kultury 
podporující kreativitu a inovace nezbytná. Při inovačním procesu je často zapojován 
celý tým. Dochází tak ke kontaktu mezi jednotlivci a tuto interakci provází řada 
složitých mezilidských vztahů, které jsou doprovázeny určitou mírou rizika a nejistotou. 
Právě důvěra umožňuje pracovníkům podstupovat i značné riziko bez obavy z trestu 
v případě pochybění nebo neúspěchu, se kterým se při tvorbě a inovace setkáváme. Patří 
sem i dobrá a včasná informovanost zaměstnanců o vývoji firmy a záměrech 
managementu (Franková, 2003, podle Franková, 2011). 
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Stimulační systém má také na kreativitu a inovace významný vliv. Jak už jsme si řekli 
v kapitole 1.1.5 "Vztah motivace ke kreativitě", je velmi důležité nastavit stimulační 
systém individuálně tak, aby byly uspokojeny potřeby, které daný zaměstnanec má. 
Záměrem manažerů by tedy mělo být vytvoření vhodné kombinace nástrojů motivace 
tak, aby odpovídaly cílům jednotlivých pracovníků a stimulovaly kreativní a inovativní 
aktivity k růstu. 
Optimální tlak pracovní zátěže se týká rozdělování zdrojů. Zaměstnanci je organizace 
vnímána za podporující kreativitu a inovace podle míry přidělovaných zdrojů a podle 
stejného měřítka hodnotí také organizační význam svých projektů a závaznost jejich 
cílů. Nedostatek času, informací, materiálů a jiných zdrojů vede k vysoké pracovní 
zátěži a utlumuje kreativní a inovativní chování. Cílem organizace je tedy udržování 
pracovní zátěže v optimálních mezích (Franková, 2011). 
 
2.3.4 Vztah organizační kultury a komunikace 
Interní komunikace je odrazem organizační kultury a organizační kultura je 
ovlivňována interní komunikací. Ve firmě je komunikace jednou ze základních 
předpokladů bezproblémového fungování všech procesů a vztahů. Pomocí interní 
komunikace jsou předávány hodnoty a cíle podniku, které tvoří základ pro utváření 
firemní kultury. Sdílené hodnoty ovlivňují interní komunikaci a interní komunikace 
ovlivňuje důležité faktory úspěšné firmy – motivaci zaměstnanců, týmovou spolupráci, 
efektivitu práce a dosahování cílů. Do interní komunikace spadá kromě předávání 
informací mezi kolegy a odděleními také způsob prezentace společnosti navenek 
a dovnitř, sdílení společných vizí, strategií a cílů, pochopení souvislostí mezi 
jednotlivými firemními procesy, využívání nástrojů informačních technologií, způsob 
hodnocení zaměstnanců (kritika, pochvala, zpětná vazba), manažerský styl ve 
společnosti a podpora týmové spolupráce. Díky dobře fungující komunikaci na všech 
organizačních úrovních je předávání organizační kultury přirozené a je tak vytvořeno 
i dobré prostředí pro upevňování mezilidských vztahů. Ovšem tento vztah funguje 
i druhým směrem. Jestliže má firma silnou firemní kulturu s jasně vytyčenými 
hodnotami a cíli, kde se zaměstnanci cítí dobře a jistě, takové prostředí vytváří příznivé 
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podmínky k efektivní komunikaci bez bariér a komunikačních problémů (Tejnorová, 
2010). 
HR manažer a interní komunikace 
 Jak může tyto faktory ovlivnit HR manažer? Sám nezmůže nic, přesto je 
osobnost HR manažera důležitým prvkem firemní kultury a interní komunikace. Podle 
Tejnorové (2010) HR manažer musí být zejména partnerem top managementu. Měl by 
být osobností uznávanou jak vedením, tak ostatními zaměstnanci. HR manažer by svým 
chováním měl být nositelem morálních hodnot společnosti, měl by mít důvěru ostatních 
zaměstnanců i vedení. HR manažer by měl chápat podnikatelské souvislosti a strategie. 
Díky své znalosti všech firemních procesů a systémů výrazně ovlivňuje všechny 
zmíněné faktory interní komunikace. Přesto má samostatné oddělení interní komunikace 
pouze několik málo společností, které si plně uvědomují její důležitost a přímý vliv na 
výsledky podnikání. 
 
 HR manažer má možnost využívat spousty nástrojů k podpoře interní 
komunikace. My se ale podíváme hlavně na ty klíčové. 
Náborový proces – systém, jakým oslovujeme případné uchazeče, tedy inzerce - 
ovlivňuje nejen interní komunikaci, ale hovoří o celkové image společnosti. Inzerce by 
měla odrážet celkovou firemní kulturu, sdělujeme zde, jakou úroveň a váhu dáváme 
určitým pozicím, jaký je tým, jaké jsou naše celkové hodnoty. Podíváme-li se na 
inzeráty různých společností, najdeme obvykle ustálenou frázi – mladý kolektiv, 
atraktivní benefity, příjemné pracovní prostředí. Podle tohoto modelu by byly všechny 
společnosti stejné. Každý HR manažer by se proto měl zamyslet nad tím, jestli je toto 
skutečně popis konkrétní společnosti. 
Součástí „inzerce“ je personální marketing, způsob oslovení různých zájmových skupin 
(vysoké školy, asociace). Pomocí personálního marketingu společnost neoslovuje pouze 
potenciální uchazeče, ale i potenciální klienty, dodavatele a jiné obchodní partnery. 
Dalším důležitým nástrojem je metoda výběru uchazečů – od dotazníku (který 
mimochodem řekne uchazeči o firemní kultuře více, než firemní brožury) přes 
individuální pohovor a finálně i způsob zpětné vazby. Profesionální vystupování všech 
zástupců firmy je zde velmi důležitým faktorem. I proto by měli být manažeři 
 48 
 
a pracovníci personálního oddělení dobře vyškoleni na tzv. Interview skills neboli 
vedení pohovorů. 
Velkou roli zde hraje i schopnost zapojení interních zdrojů do náboru zaměstnanců – 
jedná se o programy doporučení nového kolegy i o možnost interního růstu. Tato oblast 
bývá ve společnostech často opomíjena a snižuje se tak motivace zaměstnanců. Velkou 
podporou výběrového řízení bývají assessment centra, do kterých mohou být zapojeni 
i interní uchazeči. Jejich využití zvyšuje kvalitu výběru, snižuje fluktuaci ve zkušební 
době a výrazně ovlivňuje motivaci nových zaměstnanců. Posledním důležitým 
nástrojem v náborovém procesu je způsob uvedení zaměstnance do firmy – oznámení o 
jeho nástupu, představení zaměstnance kolegům a tzv. adaptační proces. Pokud 
kolegové potkávají nového zaměstnance na chodbě a nevědí, o koho se jedná, negativně 
to ovlivní první dojem. Tým se pak může jevit jako nepřátelský a neochotný jenom díky 
tomu, že členové týmu vlastně nevědí, kdo a na jakou pozici nastoupil (ibid.) 
 
Podceňovaná krizová komunikace 
 Tejnorová (2010) považuje krizovou komunikaci za nejvíce pomíjenou oblast 
interní komunikace. V krizi se management začne obvykle uzavírat a tají informace. 
Obává se reakce zaměstnanců, obchodních partnerů a akcionářů. Dostává se tak do stále 
většího informačního embarga, které způsobuje chodbovou komunikaci, tedy 
nepodložené „zaručené zprávy“ a negativní atmosféru. Tento stav způsobí neustále 
klesající kvalitu a výkonnost zaměstnanců. Ti totiž nepracují a řeší dohady a fámy. 
Krizová komunikace vyžaduje vysokou míru organizovanosti z hlediska předávání 
informací. Manažerský tým by měl jasně stanovit komunikační strategii, určit osoby 
odpovědné za komunikaci a sdělovat svému okolí dostatek informací, aby nedošlo k 
prohloubení krize. HR manažer by měl být v této chvíli odpovědný za komunikaci s 
různými skupinami lidí – tzv. focus groups (odbory, krizovou situací dotčené týmy, 
nedotčené týmy). Právě HR manažer by měl být důvěryhodnou osobou, která diskutuje 
vzniklou situaci a přibírá různé skupiny zaměstnanců (tzv. opinion leader) k řešení dané 
situace (ibid.). 
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2.3.5 Utváření organizační kultury 
 Organizační kultura by se měla tvořit "odshora," protože se jedná o mimořádně 
obtížnou manažerskou úlohu a jedině tak je možné dosáhnout žádoucí organizační 
kultury. Management musí umět svou vizí nadchnout, strategii správně formulovat 
a prosazované hodnoty reprezentovat. Tyto popsané kroky nelze provést ze dne na den. 
Proces formování organizační kultury je dlouhodobou záležitostí probíhající pod vlivem 
mnoha faktorů. Úspěšnost nezávisí jenom na managementu, ale také na lidech. Je 
otázkou, zda se zaměstnanci ztotožní s novými hodnotami a normami, proto je dle mého 
názoru změna organizační kultury během na dlouhou trať. 
Manažeři, kteří se rozhodnou cílevědomě utvářet organizační kulturu podporující 
kreativitu a inovace, se musí především zaměřit na vytváření prokreativní 
a proinovativní atmosféry. Franková (2011) uvádí dvě hlavní oblasti: 
 
 "specifický obsah organizační kultury na úrovni předpokladů, hodnot 
a norem chování" - to znamená, že od základních přesvědčení manažeři 
odvíjejí, specifikují, deklarují, respektují, prosazují a společně se zaměstnanci 
sdílejí hodnoty podporující kreativitu a inovace;  
 
 sociálně-psychologická atmosféra podporující iniciativu a psychologické 
bezpečí" - jedině za předpokladu existence sociálně-psychologické atmosféry 
podporující iniciativu a psychologické bezpečí může být dosaženo požadované 
kreativity a inovací. Taková atmosféra vede k proaktivnímu přístupu k práci 
a pozitivnímu vztahu k organizačnímu výkonu. Dále vede členy organizace k 
tomu, že z vlastního rozhodnutí vyhledávají aktivity, které přinášejí organizaci 
prospěch, iniciativně zahajují jejich realizaci a v uskutečňování a dotahování 
těchto aktivit jsou odpovědní, výkonní a vytrvalí (Baer a Frese, 2003 podle 
Franková, 2011). 
 
"Sociálně-psychologická atmosféra podporující kreativitu a inovace má celou řadu 
pozitivních vlivů na kreativitu a inovace a v konečném důsledku i na celkovou kreativitu 
a výkonnost organizace" (Franková, 2011, s. 197). 
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 Jak už bylo zmíněno v úvodu této kapitoly, zásadní roli v utváření organizační 
kultury podporující kreativitu a inovace hraje kvalita managementu. Jedině 
prostřednictvím kompetentního řízení a vedení lze dosáhnout organizační kultury 
podporující kreativitu a inovace, která na jedné straně své členy stmeluje a do určité 
míry chrání před nejistotou a na druhé straně nebrání žádoucím změnám. 
Manažeři se tedy musí zaměřit také na (ibid.): 
 výběr manažerů s kreativním potenciálem; 
- organizace se musí zaměřit na výběr pracovníků, kteří mají kreativní potenciál 
a jsou schopni inspirovat ostatní ke kreativnímu a inovativnímu přístupu; 
 kreativní styl řízení a vedení lidí; 
- se vyznačuje několika specifickými projevy, jejichž základem by měla být 
spolupráce. Mezi hlavní priority pak řadíme vyhledávání podnětů namísto 
omezování a regulování, pozitivní stimulace oproti sankcím, otevírání možností 
oproti omezování atd.; 
 provokativní cíle; 
- by měly stavět výzvu před členy organizace, se kterou se mohou identifikovat. 
To umožňuje pracovníkovi vnímat cíl organizace jako cíl individuální 
s možností být přínosem a získat uznání; 
 pozitivní příklad; 
- má vysoký stimulační efekt. Manažer musí být při řešení problémů, hledání 
postupů, volbě cílů pozitivním příkladem. 
 
"Jestliže utváření výkonnost podporující organizační kultury je pro současné manažery 
výzvou, pro organizační kulturu podporující kreativitu a inovace to platí dvojnásob. 
jedině organizace, pro které je charakteristická pružnost, připravenost ke změně 
a adaptivnost, mají v současném vysoce konkurenčním a turbulentním prostředí šanci" 
(Franková, 2011, s. 199). 
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